Stratejik Yonetim
Unite 1
Stratejik Yonetim Ve ilgili Temel Kavramlar
Strateji: isletmenin amaglarina nasil ulasacag@ini belirleyen, rakiplerin faaliyetlerinin izlenmesini igeren, nihai sonuca
odakli, uzun dénemli bakis agisina dayali, dinamik kararlar toplulugu olarak tanimlanabilir. isletmenin yéniniin
kontrol edilmesini amaglar. isletmenin uzun dénem refahini etkiler. Uzun bir zaman dilimini kapsar genellikle yillar
itibariyle 6lgilir. isletmenin kaynaklarini ve yeteneklerini tam kapasiteyle kullanir. Orgiit ve 6rgiitiin gevresi arasinda
diger yandan 6rgut ve misyonu arasinda mumkun olan en iyi uyumu yaratmayi1 amaglar. Stratejik kararlar bayuk
kaynak gerektirirler ve bu karalardan dénmek gugtir. Rakiplerine Gstiinlik kazanmak hedeflenir. Belirsizlik ve riski
icinde barindirir. Neyin yapilacagina ve neyinyapilmayacaginaisareteder. Kokli degisimlere yol acabilir.

Stratejik Gelismeleri One Gikartan Gelismeler: Yonetim olgusuna stratejik bir bakis agisiyla yaklasiimasini gerekli
kilan bazi gelismeler;

*Musterilerin Kalite ve Urln cesitligi konusundaki taleplerinin artis gostermesi
*Hizla gelisen teknolojiler sayesinde Urlnlerin musterilere ulastiriimasinda yasanan gelismeler
*Yeni teknolojilerin gelisimi ve egitimli insan kaynaklarinin artisi nedeniyle rekabetin yogunlagsmasi

*Asya’da faaliyet gésteren ureticilerin maliyet liderligi stratejisiyle diinya pazarlarina girmeleri ve batili Ureticiler igin
onemli bir tehdit unsuru haline gelmeleri

*Dogal ¢evrenin korunmasina iliskin konulara verilen dnemin artisi ve doga dostu alternatif hammadde ve
malzemelere olan ilginin gelismesi

*Yerel bolgesel ve kiltirel dizeyde tlketici haklarinin gelismesi
*Internet ve diger bilgi teknolojileri sayesinde iletisimin yayginlasmasi ve kolaylasmasi
*Kiresellesme sonucunda birbiriyle daha i¢ i¢e bir toplumsal yapinin ortaya ¢gikmasi

*Gergek ¢ok uluslu isletmelerin gelismesi ve bu tiir isletmelerin uluslar Gstl ulusal ve yerel kultirleri butlnlestirici bir
etki yaratmasi seklinde 6zetlenebilir.

Stratejik Yonetim: Orgitiin amaglarina ulasmasini mimkin kilacak fonksiyonlar arasi kararlari alma uygulama ve
degerlendirme bilimi ve sanati olarak tanimlanabilir. Hazirda ki misterilerde azalma ve degismeler meydana gelebilir.
Miisteriler bagka isletmelere yonelebilir. isletmeler bu tiir degismelerde kendilerini adapte edebilmek igin stirekli
olarak stratejik yonetime basvurabilirler. Bu adaptasyon orgutiin operasyonlarinin herhangi bir kismini ya da
yoninindegistirimesinigerekebilir. Urlinyadahizmetlerdegisebilir. Uretme ydntemleri, miisteriler degisebilir.

isletmeler genellikle 3 nedenden dolayi yeni diizenlemeler yapmak zorunda kalir.
1-Paydaslarini 6dillendirmek ya da tatmin etmek

2-Misyonunu gergeklestirmek yadamisyonunu strdirmek

3-Hayatta kalmak

Paydaslar: isletmenin amaglarini gergeklestirmeye caligirken etkiledikleri ve etkilendikleri birey ve gruplardir.
Stratejilerin olusturulmasinda ve uygulanmasinda kullanilan yaklagsimlardan biri bu bireylerin veya gruplarin hem
tespit edilmesi hem de daha iyi anlasiimasi igin analiz edilmesine dayanir. Paydaslarin isletmenin basarisinda énemli
etkileri vardir. Stratejiler, kilit paydaslarin sadece bilinen ihtiyaclarini kargilayacak sekilde degil ihtiyaglarinin tesine
gececek sekildeisletmenin genelamacinibelirler. Buigletmenin misyonve vizyonifadelerinde netlik kazanir.

Rekabet Avantaji: isletmenin rakiplerinin sahip olmadigi bir deger yaratma kabiliyetidir. Strdurtilebilir rekabet
avantaji elde etmekicin igsletmenin bu kabiliyete mimkun oldugunca uzun bir stre sahip olmasi gerekir.

Stratejik Rekabet Giicii: Bir isletmenin deger yaratan bir stratejiyi bagsarili bir sekilde formile etmesi, uygulamasi
durumunda elde edilen gugtar.

Stratejik yonetimi Kavrayabilmek igin 3 kurumsal temelden s6z etmek gerekir (Onemli);

*Klasik stratejik yonetim siireci modeli : Bu yaklasim esas olarak endustriyel 6rgit ekonomisi(iktisadi kuram)
uygulamalarina dayanir. Yaklagim isletmenin gevresinin analizini (SWOT) stratejinin formdle edilmesini, uygulanmasi
ni ve kontrollnuigerir.

*Kaynaklara dayal Yaklagim: Bu yaklasim isletmenin surddrdlebilir rekabet avantaji gelistirmesine yardim edecek
kaynaklarin ele gecirilmesi ve ydnetilmesini esas alir.
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*Paydaslarlailiskilerin analizi ve yonetilmesi yaklagimidir: Paydas perspektifi, isletmeyikarsilikl yarar iliskilerinin
bicimlendigi s6zlesmeler aginin merkezine oturur. Bu iligkilerin etkin yénetimi ve paydas aginin kendisi, rekabetgi
performansi gelistirebilir.

Temel Yetenekler: isletmeyi rakiplerinden farklilastiran kabiliyet ve kapasitelerdir. Barney Ustiin performansa yol
acacak temel yeteneklerin saptanabilmesi icin 5 temel 6zellik agisindan test edilmesini dnerir. Bunlar;
Deger- Nadirlik- Taklit Edilemezlik- ikame edilemezlik- Kullanilabilirlik.

Stratejik Niyet: Belirlenen uzun vadeli ve yillik amaglar isletmenin ulagsmak istedigi yere (Vizyon) dayanir. Vizyon
bazen Stratejik niyet olarak da adlandirilir. Stratejik niyet, igletmenin tum ¢alisanlarinin inanci, destegi ve adanmighgi
s6z konusu oldugunda mevcuttur. isletmeler rakiplerinin de stratejik niyetlerini bilmelidir.

Stratejik Yonetimin Gelisimi: is sektérlerinin gogunda uzun dénemli planlamanin yapiimasiyla baglanmistir. Uzun
dénemli planlama isletmelerin cogunda 1950’ler de ortaya ¢ikmistir. Gelecekteki satiglarla ve nakit akislariyla ilgili
veriler olmadan faaliyet biitgelerinin hazirlanmasi bir hayli zordu. ikinci diinya savasi sonrasinda ekonomiler biyiimus
ve pek cok Urtine ve hizmete olantalep artmisti. Uzun dénemlitalep tahminleri, blylyen érgutlerin yoneticileriigin
detayli pazarlamave dagitim, tretim, insan kaynaklari ve finansal planlar gelistirmeleri kolaylasti. Uzun dénemlitalep
tahminleri, blyUyen 6rgutlerin yoneticileriicin detayli pazarlama ve dagitim, dretim, insan kaynaklari ve finansal
planlar gelistirmelerini kolaylastirdi. Uzun dénemli Planlamanin amaci, gelecekteki belirli bir zaman dilimi i¢in
isletmenin Urtin ve hizmetleri olacak talebin buyukliguni tahmin etmek ve bu talebin nerede ortaya ¢ikacagini
belirtmekti. Endistrideki degisim git gide ansizin ve beklenmedik bir halde gerceklesmesiyle birlikte uzun donemli
planlama stratejik planlamayla yer degistirdi.

1960 ve 1970’lerde 6zellikle ABD’deki isletmelerde stratejik planlamanin yaygin olarak gérilmeye basladidi yillardir.
Stratejik planlama sirecibu firmalarais birimlerini yénetmede daha sistematik bir yaklagim saglamistir.

180’lerde stratejik planlama kavrami stratejik yonetim olarak genislemistir.

Stratejik Yonetimde Stratejik Diigslinme ve Stratejik Planlama:

Stratejik Diiglinme:, Isletmeyi ve onun rekabetgi cevresini iceren biiyiik resmi gérme, onlari uyumlu olarak bir araya
nasil getirecegini kesfetme ve uzun donemli bir bakis agisina sahip olma anlamina gelir. Stratejik disunme, stratejik
yonetimin yaratici yonlerini tanimlamak i¢in kullanilir. Kati stratejik planlama sureci stratejik digunmeyi ortadan
kaldirabilir. Etkin stratejik planlamasurecleri, stratejik digsinmeye bagh yaraticilik yonleride surece dahileder.
Stratejik distinmenin ¢gok onemli 6zellikleri: Stratejik niyete odaklanma, uzun dénemli bakis agisi, gegmisin ve
buglnin bir arada g6z énlnde bulundurulmasi, sistem perspektifi , tahmin edilemeyen firsatlari yakalama kabiliyeti
ve bilimsel yaklagimlardir.

Stratejik Yonetim Strateiik B
e - 3 jik Hareket
ve Stratejik Stratejik Diistinme Stratejik Planlama Ho iar Yanatient

Diistinme

Kaynak: * Digsal Yonelim * Durum Analizi * Yonetsel Eylemler
Swayne vd., * Veri Analizi * Stratejilerin Belirlenmesi » Stratejilerin
2008:12. * Varsayimlari Sorgulama * Uygulamanin Planlanmasi Degerlendiriimesi

* Yeni Fikirler Ortaya Koyma * Yeni Farkindaliklarin

Olusumu-Durumdan Ogrenme
» Stratejik Distinmenin
Yeniden Baslamasi

-

Stratejik Disiinmenin Farkli Gériiniimleri:

1) Stratejik niyete odaklanma: Yaratici slireglerin tesadufi ve yapilandiriimamis oldugu disunlebilir. Oysa stratejik
dustnme tesadufi bir sure¢ degildir. Stratejik distinme bir vizyona dayanir. Vizyon 6rgutin ulasmak istedigi yerin
ifadesidir. Stratejikdistinme drgutinvizyonunaulagsmasinayardimedecekfikirlerinortayagikmasinayolacar.
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2)Uzun déneme yonelim: Yéneticilerin cogu operasyonel kisa dénemlidetaylarla ilgilenir. isletmenin uzun dénemde
gitmekte oldugu yone odaklanmada zorlanirlar. Verimliligin detaylarda gizli oldugudur.

3)Gegmisive Buguniudikkate alma: Stratejikdisinme uzunddneme yonelim gerektirmesine ragmenaynizamanda
buglnin farkindaligini ve gegmisten 6grenmeyi icerir.

4)Sistem perspektifine gére: Orgiit paydaslar olarak bilinen gruplardan olusan bir agin tam ortasinda bulunur.
Stratejik dusunme, sisteme butuncul bir bakis acisiyla bakmayi ve ona gore tasarlamayi gerektirir.

5)Firsatlardan yararlanma yetenegi: yoneticiler bazen beklenmedik firsatlarla karsilasabilirler. Bu firsatlar isletmenin
mevcut stratejilerine katkida bulunabilir. Stratejik planlama sireci, yoneticilerin olusan firsatlardan yararlanmalarina
izin verecek sekilde esnek olmalidir.

6)Bilimsel Yaklagim: isletme yaratici siireglerle fikirleri ortaya cikardiktan sonra, islerligi olup olmadigini anlamak igin
onlari test eder. Test etme analizler aracihigiyla yapilir.

isletme icinde stratejik diistinmeye tesvik etmenin pek ¢ok yolu vardir, bunlar;

*Qrgutlerin stratejik fikirleri kesfetme ve degerlendirmede kullanilacaklari sistemlere ihtiyag vardir.
*Isletmeicinde bulunanlar stratejik diisiinme konusunda cesaretlendiriimelive bdyle davrandiklarinda ddiilveriimeli.
*Stratejik distinmenin unsurlarini doguran stratejik planlama sireglerine entegre etmelidirler.

*Calisanlara ve yoneticilere, stratejik olarak nasil distinecekleri konusunda egitim verilmesini saglayabilmeleri
*Endnemlisiorguticinde, basarisizliklarisertbir sekilde cezalandirmayan, risk alinabilen bir atmosferi desteklemek.

Stratejik Planlama: Stratejiler ve stratejik kararlar, uzun vadede bir isletmenin gelecegini yaratmanin arayisidir.
Merkezinde ise stratejik planlama yer alir. Stratejik planlama; Belirli bir ddnemi kapsayan érgtiin kim oldugunu, ne
yaptigini, nigin yaptigini, gelecek referansli olarak sekillendiren ve rehberlik eden esas karar ve eylemleri Greten
disiplinli bir gabadir.

Not: Stratejik yonetim bir igletmenin uzun donemli performansini belirleyen kararlar ve faaliyetler batunudar.
Stratejik plan kavramini, planlamanin diger iki formu olan operasyonel ve taktik planlamayla karsilastirarak daha iyi
anlatabiliriz.

Stratejik Plan:

*Qrgitiin faaliyetlerinin gok genis bir bélimind kapsar.
*Cogunluklu genis bir cografi alani ilgilendirir.

*Qrgutiin igindeki herkesi icine alir ve etkiler.

*Buyuk miktarlarda yatirrma / paraya mal olur
*Uygulamasi oldukga uzun bir zaman dilimini gerektirir.

Operasyonel Plan:

*Kapsadigi faaliyet alani daha dardr.

*Qrglitte galisanlarin bir bélimii (tek bir departman veya belirli bir meslek grubu) etkiler
*Stratejik planin butgesine gore daha mutevazi harcamalar gerektirir.
*Gergeklestirmeleri normalde bir yildan daha fazla zaman almaz.

Taktik Plan:

*Planlama faaliyetleri strekliligi olan bir batinddr. Bu butinin icinde taktik plan daha alt ugta yer alir.
*Qrglitiin daha kiguk kismini etkileyen faaliyetleri igine alir.

*Birkag kisinin katimini gerektirebilir.

*Birkag guin veya birkag haftayi kapsar.

Planlama ve uygulama sureglerinin ustalikla yurutlilmesi demek; strateji operasyonel ve taktik dizeydeki ¢gabalarin
drgutun ileriye dénuk faaliyetlerinin timdnin igine kesintisiz bir sekilde kaynastiriimasi demektir. Kar amagli olsun ya
da olmasin tum 6rgutlerin profesyonel anlamda yonetilmesi, stratejik bir zihniyet bir plan ve bu planin uygulamasini
gerektirir. Stratejik eylem, rekabete cevap vermekten daha 6te bir seydir. Orgiitiin dis cevredeki degisimlere sirekli
bir sekilde adapte olmasi gerekir.

Stratejik Yonetimde Liderlik: Bir isletme deger yaratacak stratejilerin olusturulmasi ve uygulanmasina karar vermisse
stratejik liderlik esastir. Nihai olarak stratejik karar alma tist yénetimin sorumlulugundadir. isletmelerde yonetim
sorumlulugu Genel Mudir s6z konusu kararlarin alinmasinda en 6nemli pozisyona sahiptir. Ayni zamanda igletmenin
geleceginden de sorumludur. Liderlik vasfina sahip olunmasina gerek duyulan bu pozisyondaki yénetici CEO,
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Calisanlara ilham verecek, onlari organize edecek, isletmeye vizyon kazandiracak, gerektidi takdirde isletmenin
hedefine ulasabilmesiigin birtakim fedakarliklarda bulunacak kisi olarak kargimiza gikmaktadir.

Liderlik Roliiniinigletme igerisindeki Yeri: Liderlik vasfi, strateji gelismelerinde nemlirol oynamaktadir. Stratejiler
sadece analiz ve raporlara dayanarak yaratiimazlar ancak stratejik bir fikir mantiga dayali bir yaklasimla iyilestirebilir.
Planlamacilar;

*Dogru cevaplari bulmaktan ziyade dogru sorunlarin sorulmasina énem verir.

*Olusan durumlara alternatif yorumlar ve analizler gelistirir ve olaylari farkli yorumlayabilmelidir.
*Yoneticileri olumlu yonde guduileyerek gelecek igin yenilikgi cézimlere ulagsmalarina yardimci olur.

*Onemli konularin ve gevrede gériinmeye baslayan stratejilerin farkina variimasina, bu konuda bilgi saglamasina
yardim eder.

*Stratejilerin tum birimler igin anlagilabilir ve uygulanabilir olmasina 6zen gosterir.

*Stratejileri alt stratejilere ayirarak, her bir stratejinin gerceklestirmesi icin programlar ve eylem planlari belirler.
*Stratejik degisimin 6rgutun butinine iletiimesini saglar

*Stratejilerin isletmeye ne gibi yararlar getirecegini dngoérerek, isletme operasyonlarini takip eder ve stratejilerin
dogru yurGtaltup yaratalmedigini kontrol eder.

Stratejik Liderlik; Stratejik distinme yetenegi gerektirir. Stratejik liderler ¢evredeki degisimlere odaklanma, verileri
analiz etme, varsayimlari sorgulama ve yeni fikirler gelistirme yetenegine sahiptir.

On yargi ve Stratejik Karar Alma: Ortalama bir insan, kendi bilissel kapasitesi ile sinirlidir. Bu olumsuz bir durum
degildir. Sadece farkindalik agisindan énemlidir. Sonug olarak, karar verirken belirli tahminlere veya kesfedilmis
yontemlere basvurma egilimi baskin gelir. Yoneticiler stratejik kararlarini ve yargilarini etkileyen 6n yargilarin
farkinda olmadiklarinda stratejik kararlarin kalitesi duser. Potansiyel 6n yargi 3 grupta toplanabilir.

*insanlarin kendileri ile ilgili olanlar

-Ustiinliik Yanilgisi: Basarili oimak konusunda kendilerine ¢ok prim verme ve basarisizliklar konusunda daha az
sorumluluk alma egilimi

-lyimserlik Yanilgisi: Gelecekte olumlu sonuglar elde etme olasiligini abartma ve olumsuz sonug olasili§ini gz ardi
etme egilimi

-Kontrol Yanilgisi: Rasyonel analizin desteklediginden daha fazla bir durumu kontrol edilebilecegine iligskin inang
-YiiksekBagllik Gosterme: Basarisizolmayolundailerleyen bireylemeilave kaynak aktarmakonusundaistekliolma
egilimi

-Hakkaniyet Yanilgisi: Olumlu sonuglarda verdiginden daha fazlasini hak ettigine inanma egilimi

-Asiri Guven Yanilgisi: Kendi bilgi ve yeteneklerine en Ust duzeyde givenme egilimi

*Diger insanlarlailgili olanlar :Kendimize hak ettigimizden daha ¢ok, digerlerine daha az inanma; daha gok itibar ve
odulbeklerken digerlerinin daha azini kabul edecedine inanma; Baskalarinin basarisiz oldugu durumlarda kendimizin
basariliolacaginainanma; Kendi bilgimizimikemmel bulma, digerlerinin cahilce hareket ettigine inanma.
*Diunya hakkinda olanlar : Ginimuzin tepe yoneticileri, kiresel olaylari anlayabilmeliya da en azindan ihtiyag
duyduklar bilgiye nereden elde edeceklerini bilmelidir. Aksi takdirde eylemlerinin riskleri ve sonuglari konusunda
kolaylikla yanhs hikim verebilirler. En gok karsilagilan én yargilardan biri ciddi taahhitlerde bulunulan anlagsmalardir.
Bu 6n yargida ydneticiler aldiklari bilgilere dayanarak ileriye dének ciddi taahhltlerde bulunduklari anlagmalar
imzalayabilmektedir. Bir diger 6n yargi ise 6nem derecesi, blyukluk derecesi, sureci, suresi farkli olan problem ve
olaylar ayni bakig acisi ile yaklasmaktir. Kontrol yanilsamasi olarak tanimlayabilecegimiz bir diger on yarg ise bir
kisinin birden ¢ok isi veya uygulamay! yurutebilecek kapasitede oldugu yanilgisidir. Buraya kadar s6zunu ettigimiz
kisitlar, karar alma surecinde meydana gelebilecek olasi durumlardir. Stratejilerden elde edilecek basariyi 6nemli
oOlclide arttirabilecektir.

Stratejik Yonetimin Yararlar:
= Firsatlarin tanimlanabilmesini ve degerlendirilebilmesini saglar
- Orgutsel sorunlara iliskin nesnel bir bakis agsi getirir
» Orglitiin denetimi ve koordinasyonunun daha kolay bir sekilde ydritilmesini saglar
- Orglitsel degisimini olumsuz etkilerinin azaltiimasina destek olur
= Karar suregcleriile 6rgutsel hedefler arasinda baglanti kurulmasini saglar.
= Zaman ve diger kaynaklari daha verimli kullaniimasini saglar.
= Sorun ve ¢catismalarin daha kisa zamanda ¢6ztlmesine destek olur.
- fletisime etkili olur.
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= Bireysel gabalarin 6rgltsel cabalar etrafinda battnlestiriimesini saglar.
= Gelecek odakli diisinme konusunda bireyleri motive eder

= Sorun ¢bzme c¢abalarina igbirlik¢i bir yaklagim getirir.

= Degisime iligskin olumlu bir yaklagsim gelistiriimesine destek olur

= Orglitsel ydnetime bigimsel bir disiplin saglar.

Stratejik Yonetimde Basarisizlik Nedenleri:

= Bilgi ve deneyimyetersizligi

= Orglitsel 8dil sistemlerinin stratejik yonetim sirecleri ile iliskilendirilmemis olmasi
= Zaman ve kaynaginolmamasi

= Stratejik yonetim surecinin zaman kaybi olarak gorulmesi

= Pahali olarak disunulmesi

= Orglit icinde bireylerin isteksiz olmasi

= Basaril 6rgUtlerde basarinin sirekliligine inanilmasindan dolayi ek caba gésterme ¢abasindaisteksiz olma
= Gecgmiste yasadiklari kétlideneyimler

~ Stratejik yonetimle gelen degisimlerin tehdit olarak algilanmasi

« Belirsizliklerden dogan korku

= guven

Unite 2 Stratejik Yonetim Siireci ve Unsurlari:
Stratejik Yonetim Siireci ; isletmenin nihai amaglarina ulasmasi yoniinde, isletmeye rekabet avantaji kazandiracak ve
bunu surdirmesini sirekli kilacak stratejilerin olusturulmasi, uygulanmasi ve denetlenmesinin sistematik bir sekilde
yerine getirilmesi igin yuratilen faaliyetler batinudur. Stratejik yonetim sureci, en iyi bir model yardimiyla
incelenebilir ve uygulanabilir.

Stratejik Yonetim Modeli: Stratejik ydnetim modeli, belliagamalari takip ederek bir slire sonra sona eren bir dizi
degil, aksine bir dongudur. Tek basina bu modele sahip olmak isletmenin basarili olmasini garanti etmese de
stratejilerin olusturulmasi, yarttilmesi ve degerlendiriimesi icin net ve pratik bir yaklagsim sunmaktadir.

) )

Stratejik Yonetim ( Is Etigi, Sosyal Sorumluluk ve Cevresel Siirdiiriilebilirlik

Modeli
v v )

Kaynak: David,
Fred R. (2011)
Strategic Manage-
ment: Concepts and
Cases, 13. Baski.
New York: Pearson.

Y

Vizyon Uzun
ve Daonemli

Stratejilerin

Misyonun Amaglarin o0 Uygulanmasi
Hazirlanmasi Belirlenmesi Se;iml
\
Ig
Cevre
Analizi
[ Kiiresel / Uluslararasi Konular )
= Strateji I Strateji —I Strateji —I
\ Olusturma Uygulama Degerleme
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Stratejik ydnetim sireci, isletmenin vizyon ve misyonun belirlenmesiile baglar, i¢ ve dis faktorlerin analizinden sonra,
uzun donemli amaglarin saptanmasina sira gelir. Stratejik yonetim streci dinamik ve sureklidir. Modelin herhangi bir
unsurundaki degisiklik, modelin geri kalaninda da degisikler yapiimasini gerektirebilir. Stratejik yonetim sureci
uygulamalari 6zellikle blylik ve profesyonelce yonetilen isletmelerde daha bigimsel bir sekilde yurGtilir. Bigcimsel
stratejik planlama en fazla ¢gevre kosullarinin duragan, istikrarli oldugu durumlarda yayarlidir.

Strateji Olugturma: Stratejik yénetim surecinin ilk adimi strateji olusturmadir. Strateji olusturma kapsaminda vizyon
ve misyonun olusturulmasi, isletme digindan kaynaklanan firsatlarin ve tehditlerin belirlenmesi, isletme iginde
kaynaklanan guglu ve zayif yonlerin belirlenmesi, uzun dénemli amaglarin saptanmasi, alternatiflerin olugturulmasi
ve izlenecek stratejilerin secilmesi faaliyetleri yurutilir. Strateji olusturma asamasindan hangiislere girilecegi, hangi
islerin terkedilecegi, iletmenin kaynaklarinin nasil dagitilacagi, faaliyet alanin genisletilip genisletiimeyecegi,
uluslararasi piyasalara girilip girilmeyecegi, baska bir isletme ile birlesilip birlesilmeyecegi gibi konular da ele alinir.

Vizyon ve Misyonun Gelistirilmesi: Strateji olusturma asamasi iletmenin vizyonunun ve misyonunun ortaya
konulmasiylabaslar.Vizyonunifade edilmis yaniyazilihaline Vizyon Bildirgesi, Misyonunyazili haline ise ayni sekilde
Misyon Bildirgesi adiverilmektedir.

Not: Bugiin pek cokisletme stratejik planlama faaliyetlerine ‘ Biz ne olmak istiyoruz’ sorusuyla baglar Bu soruya
verilen cevap aslinda isletmenin vizyonunu ifade etmektedir. ‘isletme olarak bizim isimiz nedir? ‘ sorusuna ise
isletmenin misyonu cevapverir.

Dis Cevre Analizi: Dis ¢evre analizi dedigimizde isletmenin kontroli disindaki faktorlerden iletmeyi etkileme
potansiyeliylksekolanlarinincelenmesiséz konusudur. Bufaktérler arasinda Ekonomik, sosyal, kiltirel, demografik,
cevresel, politik, yasal, teknolojik ve rekabeteiliskinegilimlerve olaylar vardir. Dig gevre analizindekifaktorleriki
grup altinda incelenir.

*Isletmenin lehine sonuglar dogurma potansiyeline sahip olan faktorler yani Firsatlar

*Isletmenin aleyhine sonuglar dogurma potansiyeline sahip olan faktorler yani Tehditler.

Guniumiiz Kosullarinda isletmelerin etkilenebilecegi dis faktorler arasinda agagidaki gibi siralayabiliriz.
*AB Ulkelerinin bazilarinda yasanan finansal krizler

*Bazi Afrika ve Ortadogu ulkelerinde yasanan rejim degisiklikleri ve siyasi kargasa

*Musterilerin daha c¢evreci Gretim faaliyetleri ve Urlin beklentisi,

*Pazarlama faaliyetlerinin internete kaymasi

*Muasterilerin yaptiklari harcamalarin kargiligini daha fazla gérmek istemesi,

*Kuresel pazarlarin daha fazla gelir saglama firsatlari

*Azalan kar marjlari nedeniyle isten ¢gikarmalarin artmasi

*Bagka petrol olmak Uzere her gegen gun ylkselen enerji fiyatlari

ic Cevre Analizi: i¢ccevre analizi dedigimizde ise isletmenin kontroliinde olan ve ézellikle cok iyi yada cok kéti bir
bicimde ylr(tiilen faaliyetlerin incelenmesinden s6z etmekteyiz. i¢c cevre analizi kapsaminda isletme igin olumlu
sonug¢ dogurma potansiyeliolanlarisletmenin gli¢ll yanlari, olumsuz sonuglar dogurma potansiyeline sahip olanlar
iseisletmeninzayifyanlariolarakadlandirilir. Gugluvezayifyanlarigletmeninyonetim, pazarlama, Gretimgibi
fonksiyonlarigergevesindeyuritmusoldugufaaliyetlericerisindeyeralir. Gliglive zayifyanlarrakiplere gére
degerlendiriimelidir.

i¢ cevre faktorleri finansal oranlar, isletmenin performansin élgiimii, gegmis dénemlere ve endiistri ortalamalarina
gore kiyaslamalar gibi yéntemlerle belirlenebilir.

Uzun Donemli Amaglarin Olusturulmasi: Uzun dénemli amaglari, temel misyonunu gerceklestirebilmesi yéniinde,
isletmenin ulagsmak istedigi spesifik sonuclar olarak tanimlamak mimkindir. Uzun dénemden kasit bir yildan daha
uzun bir siiredir. isletmelerin bagarisi igin ok dnemlidir. Giinkil;

*Yon gosterirler, *Degerleme yapmaya yardimci olurlar * Sinerji yaratirlar *Oncelikleri ortaya koyar
*Koordinasyona odaklanirlar * Faaliyetlerin etkin planlanmasi, 6rgitlenmesi, ydnetiimesi ve denetlenmesiicin temel
olustururlar.

isletmeler, uzun dénemli amaglarini ve hedeflerini agagidakiler tizerine insa edebilirler.

*Karhhk *Etkinlik *Blyume *Hisse senedi sahiplerinin refahi *Kaynak kullanimi *Séhret *Calisanlara katki
*Topluma Katki *Pazar liderligi *Teknolojik liderlik *Hayatta kalma
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Stratejilerin Belirlenmesi : Uzun dénemde ulagmak istedigimiz amaclar saptandiktan sonrakritik olan konu, bu
hedeflere nasil ulasilacaginin kararlastiriimasidir. Stratejiler; Uzun dénemli hedeflere ulasmak lizere isletmelerin
secmisolduguyollar, araglardir. Enfazlabasvurulanigletme stratejileri arasinda cografi genisleme, Grtin gelistirme,
Pazarnifuzetme, Pazargelistirme, isletme varliklarindan birkisminin elden ¢ikariimasi, baziisletmeden ¢ikilmasi,
ortak girisimler yaratma vs..

Stratejiler, isletmenin Ust yonetimi tarafindan belirlenen ve isletmenin kaynaklarindan énemli paylar ayrilan
potansiyel eylemler olarakgoériimelidir.

Strateji Uygulama: Bir isletmenin yillik hedefler ortaya koymasini politikalar olusturmasini, galisanlari motive
etmesini, kaynaklarin daha 6nceden belirlenmig stratejiler icin ayriimasini gerektirir. Strateji uygulama, stratejik
yonetimineylemasamasiolarakadlandirilir. Stratejiyi uygulamak demek, 6nceden stratejilerineyleme
donastiralmesiigin galisanlarin ve yoneticilerin harekete gecirilmesianlamina gelmektedir. Stratejiuygulamasinda
gerceklestirilen faaliyetlerden biri yillik hedeflerin olusturulmasi, digeri ise politikalarin belirlenmesidir.

Yillik Hedeflerin Olusturulmasi: Yillik hedefler, isletmenin uzun dénemli hedeflerini gergeklestirmesi sirecindeki ara
hedefler olarak degerlendirilebilir.

Politikalarin Belirlenmesi: POLITIKALAR, Yillik hedeflere ulagiimada kullanilacak araglardir. Politikalar kapsaminda
Onceden belirlenen hedeflere ulagsmak tizere hazirlanan kilavuzlar, kurallar ve prosedurler vardir. Politikalar karar
vermede kilavuzluk yaparlar ve tekrarlanan faaliyetler ve durumlarda ne tarz davraniglarda bulunulacagina dair yol
goOsterirler.

Strateji Degerleme: Strateji degerleme, stratejik yonetimin sirecinin sonasamasidir. Yoneticiler gereklidnlemleri
almak Gzere, uygulanmasinda sorun olan stratejileri bilmeleri gereklidir. Stratejik degerlemede temel 3 faaliyet var.
*Mevcut Stratejiler igin temel olusturan i¢ ve dis faktérlerin gdézden gegirilmesi

*Performansin dlgimi

*Diizeltici Onlemlerin alinmasi.

Strateji degerleme bir zorluktur ¢linkt bugiin basari getiren unsurlarin, yarin da basari getireceginin garantisi yoktur.
Performans dlgiim, stratejinin olusturulurken dayandigi élgute gére farklilik gdsterebilecektir. Sonug olarak stratejik
yoénetim streci yeni degisiklikler cercevesinde islemeye devam edecektir.
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Stratejik Yonetim Siirecini Kavramak:

Stratejik Yeterlilik

hassas bir ifadesi

Kaynaklar, faaliyetler ve siiregler

Kavram Kavramin Karsiligi Ornekler
: Paydaslarin beklenti ve degerleriyle i
Misyon . . Saglhikl ve fit olmak
uyum halindeki temel maksat
Vizyon Arzu edilen gelecekteki durum Londra maratonunda kogmak
' Amag ' Maksadin genel ifadesi Kilo ver ve kaslari gelistir
Amacin (eger miimkiinse) ;
Eylil ayina kadar 5 kilo ver ve
Hedef sayisallastiriimis ve daha

gelecek yilki maratona katil

Jimnastik salonuna yakinlik, basarili
bir diyet

Diizenli olarak egzersiz yap, yoresel

Stratejiler Uzun-doénemli istikamet maraton yarigmalarinda kos, uygun
diyete bagh kal

Isletme Modeli | Uriin, hizmet ve bilginin ilgili Grup ¢aligmasina dihil ol (6rnegin bir
taraflar arasinda nasil aktug kosu kuliibiine kaydol)
* Stratejilerin ve faaliyetlerin
etkinligini degerlemek ve Kiloyu izle, kilometrelerce kos ve

; saat tut; eger gelisim yeterliyse bir
Denetim

* Gerektiginde stratejiler ve
faaliyetlerde degisiklik yapmak

sey yapma; degilse diger stratejileri
ve eylemleri dene

uzere eylem adimlarinin izlenmesi

Strateji Olusturma:

Vizyon: Dunyanin tim insanlarini dinyanin tum lezzetleriyle tanigtirmak.

Misyon: insanlari en zahmetsiz sekilde taze yemekle bulugturmak.

Dis Gevre Analizi: Geng, ¢alisan nufusu artmaya devam ediyor; organik gidalara ve saglikli hazir yemeklere talep
artiyor ve insanlar bunlara her gegen gun daha fazla butce ayiriyor. Konjonkturin dig yatirim igin uygun ve Turkiye
yatirim igin en uygun alternatif tlke.

i¢ Cevre Analizi: Takimcalismasinauygun, yeniliklere agik bir drgiitkiiltiirii, teknolojik Gistiinliik, sermaye birikimi.
Uzun Vadeli Amaglar: Kuresel olgekteki Pazar payini 3 yil icinde ylzde 5’ten yuzde 20’ye gikarmak

Strateji Uygulama:

Yilhik Hedeflerin Segimi: Pazar payininilk sene sonunda ylizde 10 ikinci sene yluzde 15 Uguincu sene ise 20’'ye
ulastirmayi hedeflemektedirler.

Politikalarin Olugturulmasi: insan kaynaklarina iligkin bu politika kapsaminda, Kritik birkag tist diizey y6netici harig
tim calisanlarin Turkiye’'de ikamet eden kisilerden bulunmasi tercih edilmistir.

Strateji Degerleme: CFoods Pazar payi dngérilerinin yanhs ¢iktigini ve Tirk firmasiyla doku uyusmazhgi yasadigini
dustnerek ortakligi bozulmus ve yoluna tek basina devam etme seklinde stratejisini degistirmigtir.

Stratejik Yonetim Siirecinin Etkinligi: Stratejik plan, bir bakima 10-15 yil sonra igletmenin olmak istedigi noktaya
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ulasmak icin yarinki vardiyada yapilacak igleri belirleyen bir siiregtir. Hiyerarsik olarak bakildiginda stratejik planin en

tepesinde en genel ifadelerle yazilmis vizyon ve misyon ifadeleri varken, en altta ise en detayl olarak ele
alinan eylem planlari yer almaktadir. Stratejik planin basarili bir sekilde olusturulmasinda ve yirutilmesinde
isletmedeki herkesin farklilasan roli ve sorumlulugu bulunmaktadir.

Teknik agidan mikemmel bir plan eger uygulanamiyorsa higbir yarar saglamayacaktir. Ote yandan stratejik yonetim
kendi kendine igleyen burokratik bir mekanizma olmamalidir. Lenz, etkili bir stratejik yonetim sireci igin sunlari
Oonermektedir. Stratejik planlama strecinin sahip olmasi gereken 6zellikler arasinda yalin ve rutin digi olmasi jargon
yadaesrarlbirplanlamadiliicermemelidir. TiUm bunlar dahilolmak tizere stratejik ydnetim siirecinin daha etkin bir
sekilde yuratilmesiicin asagidaki noktalara dikkat etmek gereklidir.

*Sure¢ sadece kagit Gzerinde kalmamali, insanlari igin icine katmaldir.

*Tam yoneticiler ve ¢alisanlar igin bir 6grenme sireci olmalidir.

*Sayilarla desteklenen sdzlerden olusturmalidir, sdzlerle desteklenen sayilardan degil

*Yalin ve rutin olmalidir.

*Rutin davraniglarin dntine gegmek Uzere gorevler ekip tyelikleri, toplanti bigimleri, hatta planlama takviminde
degisiklikler yapilmalidir.

*Mevcut isletme stratejilerini olusturan varsayimlara meydan okumalidir.

*Olumsuz haberler de hos karsilanmalidir.

*Acik fikirlilige, arastirma ve 6grenme ruhuna acik olmalidir.

*Burokratik bir mekanizma olmamalidir.

*Torensel, sasall ve gurultict olmamalidir.

*Jargon ya da esrarli bir planlama dili icermemelidir.

*Yalnizca isletmenin kontroliinii saglamaya déniik bigimsel bir sistem olmamalidir.

*Niteliksel bilgiyi goz ardi etmemelidir.

*Teknikerler tarafindan kontrol edilmemelidir.

*Bir defada ¢ok fazla strateji takip edilmemelidir.

*lyi ahlak iyi istir. Politikasini siirekli olarak desteklemeli, giiglendirmelidir.

Unite 3 Vizyon ve Misyonun Gelistiriimesi:
Stratejik ydnetim kapsaminda ginimuz isletmeleri igin vizyon ve misyon bildirgesi olusturmak, etkili bir sekilde
uygulanmak ve surekli olarak degerlemek 6nemli bir gerekliliktir. Vizyon ve misyon bildirgeleriile etkili bir strateji
gelistirme miimkiin olabilmektedir. isletmelerin rekabet avantaji kazanmak ve ayakta kalabilmek icin yaptiklari isi
tanimlamalari, mevcut konumlari ve gelecekteki konumlarini belirlemeleri ve ilgili stratejileri olusturarak kendilerine
bir yon cizmeleri

gereklidir. isletmeler, yeni bir [ | kS
: ,}{/.x)'un I"L"[ izyon Davranig
ise baslarken ya da mevcut iderin S
igleri devam ederken vizyon ve |, - r|:'>-
ve Martin,
. . L. mlsyOI’] . 'LS'rm/qZ{[L'
bildirgelerini olusturabilirler. Managemiett Degerler
“hange”, 5th
. . i’lli[f(;)[, 77:([:;71.\’(»1
Vizyon Kavrami: Vizyon ; Publishing, 2005:
. . . .. 0606.
Kisilerin, kurumlarin kendilerinin _—
. . arolus o
veya igletmelerin gelecekte Nedeni et 2o
olmasini arzuettikleri durumun

isletmelerin gelecekte olmayi
istedikleri durumun

l
ifadesidir. i
Baska birtanimagore vizyon; ' ’- l
|
|

resmidir. Daha genis anlamda Ve e -
ise isletmenin [
Stratejiler B ] .[
Kisa Dénemli
Amaglar
o
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gercgeklestirmis oldugu faaliyetler sonucunda ulasmak istedigi noktadir.

Vizyonunen énemliamaclarindan biri organizasyonlardayer alan bireylere ilham vermek ve basariya ulagmalariigin
onlara yol gostermektir.

Cekicilik kavrami ise organizasyonlarda yer alan bireylere ilham vermek ve onlari motive etmek icin kullanilan bir
kavramdir.

Gelecek Kavrami ise vizyonun isletmenin bugununu degil, gelecedini ilgilendirir.

Vizyon, suanda nerede oldugumuzu degil gelecekte nerede olmak istedigimizin tanimidir.

*Mark Lipton’a gore vizyon gelecede odaklanmali ve igletmeler igin saglam bir temel gorevi gérmelidir.
*Collins ve Porras’a gore iyi tasarlanmisg bir vizyonun iki temel bileseni oldugunu ifade etmistir.

*On gérilmis gelecek ise; ne olmayi, neyi basarmayi ve ne yaratmay! arzu ettigimizdir ve ikitemel par¢adan
olusturmaktadir.

*JamesR.Lucasvizyontaniminafarklibirbakisagisiylayaklasmistirvevizyonu asagidakigibivizyonnedir, nedegildir
diye sorgulayarak bir tanimlama yoluna gitmigtir.

Vizyon Nedir?

*Temel degerlerin ve ilkelerin bir 6rgutsel bildirgesidir. *Onceliklerimizin planlarimizin ve amaglarimizin bagidir.
*Gelecege dogru bir cekicidir(itici degildir) *Bizi essiz yapan 6zelliklerin belirlenmesi ve ilan edilmesidir.
*Bagliligin bildirisidir.

Vizyon Ne Degildir?

*Bir reklam slogani *Bir strateji ya da plan *Yukaridan asagiya bir bakis *Gururlu gegmisimizin tarihi

*ZayIf bir isletme konusu *Heyecansizlik

Vizyonun Onemi: Yapilan vizyon tanimlari dogrultusunda vizyonun isletmeler icin nemli bir yol gdsterici oldugu
kabul etmekteyiz. Clnkl vizyon, isletmede ¢alisan bireylerin 6rgiticinde onlardan ne beklendigini hissetmelerini
saglayacak buyik bir fotograf olarak distntlmektedir.

Mark Lipton’a gore Vizyon:

*Genis kapsaml performans 6lgimu saglar.

*Degisimi destekler

*Stratejik plana temel teskil eder.

*Bireyleri motive eder ve yetenekli kigilerin ise alinmasina olanak saglar

*Karar alma mekanizmasinin bir kapsam icinde kalmasina yardim eder.

James R.Lucas’a gore Vizyon:

*VVizyon Yol gdstericidir. *Vizyon hatirlaticidir*Vizyonilham vericidir*Vizyon Kontrol edicidir *Vizyon Ozgurlik saglar
Not: Her isletmenin kurulug amaci kar elde etmek ve uzun dénemli faaliyet géstermek olduguna gore igletmeler
kendilerini rakiplerinden belirledikleri vizyonlari sayesinde farkllastirabilir. Uzerinde durulmasi gereken diger bir
O6nemli konu ise vizyonun isletme iginde kimler tarafindan belirlenecegidir. Pek ¢ok isletmede vizyon bildirimleri
stratejik ydnetim faaliyetiicinde yer aldigi igin Ust ydnetim kademeleri tarafindan yapiimaktadir. Vizyon belirlenmesi
asamasinda batlin yik yalnizca Gst dizey yoneticilere birakilmamali, isletmedeki diger ¢alisanlarin ya bu sirece
katilmalari saglanmalidir.

GARANTI BANKASI

“Avrupa’da en iyi banka olmak.”
TURKCELL

“lletisim ve teknoloji ¢oziimleriyle hayau kolaylastirmak ve zenginlestirmek.”
BORUSAN MANNESMANN

“Diinya capinda taninan, lider celik boru isletmesi olmak.”
MIGROS

“Modern perakendecilikte Tiirkiye ve gevre iilkelere yayilma ve tiiketici beklentilerinin hep
oniinde olma stratejisiyle, farkl formatlarda hizmet vererek tiiketiciye en yakin olmakur.”
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VizyonBelirleme Siireci: Vizyonun6nemianlasildiktan sonra, stratejilerinformule edilmedenve uygulanmadan
once belirlenmesi gereken bir kavram oldugu hatirlanmalidir.

*Vizyon belirlenmesi ile ilgili gesitli makaleler segilebilir ve makaleler tim ydneticiler ile paylasilabilir. Bu sekilde,
vizyon belirleme sireci igin zemin olusturulur.

*Kendi orgutleri icin her bir ydneticiden bir vizyon bildirgesi olusturulmasi istenir.

*Bir komite ya da tartisma gruplari olusturularak hazirlanan bildirgeler birlestirilir. Eksikler ya da eklenmesi gereken
kavramlar yeniden dizenlenir ve taslak vizyon bildirgesi olusturulur.

*Bu taslak kimi zaman sirket disindan bir uzman ya da sirket ici olusturulan bir komite tarafindan degerlendirilip son
halini alir.

Yukarida belirtilen adimlar atildiktan sonra olusan vizyon bildirimi; itici bir gi¢ oldugunda ve insanlari bir seyler
yapmaya, bir seyleridegistirmeye ve bir sey olmaya zorlandiginda kagit iizerinde yazili bir sey olmaktan ¢ok daha
degerli olacaktir.

Vizyonun BasarisizOlmasinin Nedenleri: Herigletmenin stratejik yonetim faaliyetleriigerisinde vizyontanimi
yapmasinin neden gerekliolduguna, vizyonun ne gibifaydalari olduguna ve vizyon bildirimi hazirlanirken nelere
dikkat edilmesi gerektigine dnceki bélimlerde deginilmistir. Ancak bazen yapilan her seye ragmen olusturulan vizyon
tanimlari beklenen basariyi getirememektedir. Buruma neden olan pek ¢ok sebep vardir Bunlar;

*ideal bir vizyon, calisanlarin umutlarini gogaltabilir. Ancak bu umutlar Gist ydnetimin davranislarinin vizyon ile
tutarsiz olmasi durumunda alt Gst olmaktadir.

*Boslukta yaratilan vizyon, onu izlemesi umulan kisilerin ihtiyaclarini géz ardi edebilir

*Vizyon igletmelerin pek ¢ok sorusuna cevap vermelidir.

*Bir vizyon bildirimi ¢cok uzun yada ¢ok kisa, ¢cok detayl olabilir.

*Aksine bir vizyon bildiriminin ¢ok kisa olmasi da bazi problemlere neden olacaktir.

Kisaca 6zetlemek gerekirse insanlar pek ¢ok iyi sey yapabilirler. Ancak her seyi mikemmel yapamazlar ¢ok dikkatli bir
sekilde dusunulmus ve hazirlanmis bir vizyon kim oldugumuzu, kim olmadigimizi, neyi basarili bir sekilde
yapabilecegdimizi neyi yapamayacagimizi, ne yapmaya devam etmemiz gerektigini ve ne yapmaktan memnuniyetle
vazge¢memiz konusunda bizlere yardimci olur.

Misyon Kavrami: Bir isletmenin var olma nedenini agiklayan ifadeler buttiintdur. Misyon bildirgesi ayrica bir ‘igletme
dgretisi’ olarak da tanimlanabilmektedir. isletmenin niyetinin amacinin yer aldidi felsefenin, inanglarinin, ilkelerinin
de yaptigi ise yansitiimasidir. Bu sekilde hazirlanan bir misyon bildirgesi isletmenin varlik nedeni, ne oldugu ve
nerede olmak istedigi hakkinda ipuclari barindirir. Tim bu agiklamalari barindirdidi igin genis kapsamli olmalidir.
Misyonun Niteligi: isletmeler dis ve i¢ gevre analizleri sonucunda misyon bildirgesi olugturacak verileri elde ederler.
Bu verileri dogrultusunda musteriler, pazarlar ve trin/hizmetleri hakkinda detayli bilgiye ulasir. Bazi isletmeler,
misyon ve vizyon ifadelerinden ziyade zamanlarini karlilik Gzerinde yogunlastirmaktadirlar. Misyon ifadelerinin
karlilik amaci ile kurulmus ticari isletmelerin stratejilerinin olugsmasinda temel olusturdugundan bahsetmistik.
Bununla birlikte, bir cok kar amaci glitmeyen organizasyonlar i¢in de ayni durum gecerlidir. Devlet kuruluglart,
dernekler, siviltoplum kuruluslari, kamu hizmeti veren érgutler icin de misyon bildirgesi var olabilmektedir.
Misyon Ozellikleri: Orgiitsel misyon igerisinde asagidaki unsurlar yer alabilmektedir.

*Faaliyet alanimiz nedir? Veya ne olmalidir? Sorularinin yanitini igerir.

*Qrgtin iliskide bulundugu kitleler, pazarlar, Urettigi Grinler hakkinda bilgi verilebilir.

*QOrgt ¢alisanlari tim paydaslar ya da toplumun geneli ile olan iligkisi yansitilabilir.

*Yapicl, pozitif ve motive edici yon verici bir pusula islevine sahip olmasina katkida bulunur.

*Misyonun, orglte 6zgl olmasi gerekir.

*Kisa dénemden ziyade uzun dénemi kapsamasi gerekmektedir.

isletmenin paydaslari, ¢alisanlar, yoneticiler, hissedarlar, yénetim kurulu Gyeleri, mUsteriler, tedarikgiler, birlikler,
rakipler, devlet, toplum, isletmenin stratejilerin de dnemli yer tutan, bu stratejileri dolayli yoldan etkileyen ve ayni
zamanda etkilenen gruplardanolusmaktadir.

Degerler ve inanclar ise; yapilan ig birbirinin aynisi olsa dahi her igletmenin degerleri ve inanclari farkhdir.
Degerler, belli bir toplulugun kendine 6zgu varlik, birlik ve sirekliligini devam ettirmek igin Uyelerin geneli tarafindan
dogrulugunainanilan ve toplulugun dusunce, amag ve duygularini yansitantemel ilke yadainaniglardir.
Misyonun tanimindan, niteliginden ve icermesi gereken ozelliklerden bahsettikten sonra, duzgun ve islevsel bir
misyon ve vizyon ifadelerinin isletmeye saglayacagi faydalari agagidaki sekilde 6zetleyebiliriz.

*Isletmenin amaglarinin yéneticiler ve caliganlar tarafindan agikga erisilebilmesi,

*Stratejik planlama faaliyetlerine bir temel olusturmasi; i¢ ve dis gevrenin degerlendiriimesi, degerler ve inanglarin
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ortaya konmasi, strateji gelisme alternatif stratejiler arasinda segim yapma, politika belirleme, drgutsel yapi
olusturma, kaynaklarin konumlandiriimasi ve performansin degerlendirmesi,

*Isletmeye gidilecek bir ydn saglanmasi

*Isletmenin tim paydaslari icin bir odak noktasi olmasi

*Yoneticiler arasindaki farkli bakis acilarini ortak bir bakis altinda toplamasi

*TUm calisanlar ve yoneticiler tarafindan beklentilerin paylasiimasi duygusunu tesvik etmesi,

*TUm paydaslara isletme degeri ve amacini yansitan bir bilinci yansitmasi

*Daha organize olmus, daha motive edici bir 6rgiti yansitmasi

*Daha yuksek érgutsel performansa erisebilmeyi saglamasi

*Tam yonetici ve galisanlar arasinda sinerji yaratilmasini saglamasi.

Misyon Bildirgesini Olugturan Bilegenler: Misyon bildirgelerinin temelinin ‘yaptigimiz ig nedir? Sorusu oldugunu
belirtmistik. Bu soruya cevap verebilmek adina ‘kime, neyi, nasil sagliyoruz?’ sorularinin yanitlarini bulabilmek bize
asagida belirtilen Gg boyutu incelememiz gerektigini 6nerir.

*Kime? (isletme ici ve digi olmak (izere tiim paydaslar)

*Neyi? ( Paydaslarin ihtiyaclari)

*Nasll? ( isletmeye 6zgii yeteneklerini kullanarak)

Misyon bildirgesi bilesenleri gesitli yazarlar ve arastirmacilar tarafindan farkli sayida tanimlanmistir.

*Miisteriler *Iisletmenin sundugu iiriinler ve hizmetler * Pazar/igletmenin rekabet alani

*Teknolojiyi yakalayabilmek *isletmenin felsefesi *Benlik kavramini yansitmasi *Toplumsal imaja 6nem vermek
*Calisanlara 6nem vermek *isletmenin varligini siirdiirme, biiyiime ve karhlik icin tesebbiiste bulunmasi

Unite 4 Dis Gevre Analizi

Ozellikle 20.yiizyilinikinciyarisindanitibaren dis cevre kosullarindaki degismeler is yapma bicimlerinin ve stratejilerin
yeniden tanimlanmasina neden olmustur. Bu yeniden tanimlama siirecinin arkasinda yatan en buy(k faktorlerden
birinin de degisen rekabet kosullari oldugu séylenebilir. Basta rekabet olmak Uzere, 6rglttin i¢ ve dis ¢evresinden
kaynakli pek gok faktor is diinyasini belki de hi¢ olmadi§i kadar karmagik bir hale gelmistir. isletmelerin ekonomik
varliklarini devam ettirip ettirmemeleri ve mevcut rekabet yarisi igerisindeki konumlari, buylk 6lgtide ydneticilerin
cevrelerinde olup biten degisimlere ne derece duyarl olduklari ve bu dedisimlere verdikleri karisik ile
belirlenmektedir.

Dis Gevre Kavrami ve Tanimi: isletmeler icin cevre denildiginde i¢c gevre ve dis cevre kastedilmektedir
Dis cevre Ozetle isletmenin igerisinde faaliyet gdsterdigi cevredir. Bu gevrenin igerisinde dogal olarak ¢ok fazla unsur
bulunmaktadir. Bu unsurlarin bireysel ve grupsal olarak faaliyetleri birbirlerini etkilemektedir. Sistem yaklasimi bakis
acisiile baktigimizda, isletmenin dis gevresini, isletme igin bir Gst sistem olarak dugtinmek mimkundur.
Disgevre denildiginde, isletmenin disinda kalan ancakigletmenin amaglarina ulagmasi siirecini etkileyen tim
faktorler akla gelmelidir. Dis ¢gevre de kendi igerisinde iki alt baglkta incelenebilir.

*Endustri ya da is gevresi :

*Genel gevre :

Ydneticiler, Dis ¢cevre analizine basladiklarinda genellikle tehditler ve firsatlarin Gizerine odaklanirlar. Firsatlar,
stratejiler destegiile degerlendiriimediklerinde érgitiinamaclarinaulagmasini kolaylastiran, dis cevre kaynakh
kosullar ve gelismelerdir.
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Ongiitiin I ve
Dis Cevresi

Genel Cevre

Kaynak: Hill ve
McShane, 2008,
s.28

LN v

Is Cevresi: Orgiitiin is cevresinin analiz edilmesi siirecinde en cok yararlanilan modellerden biri Michael porter
tarafindan gelistirilen ‘bes gli¢ modeli’ dir. Porter’a gore bir isletmenin kar elde edebilme becerisi, bes faktérden
onemli dlctde etkilenmektedir. Bu faktorleri agagidaki gibi siralamak mumkandur.

*Olasirakiplerinpazaragirigi

*Tedarikgilerin pazarlik giicu

*ikame Griin/ hizmetlerin giici

*Sektdrdeki mevcut isletmeler arasindaki rekabetin siddeti

Porterin modeline gore bu faktdrler ne kadar guglenirse igletmenin kar elde etmesi de o kadar zorlasacaktir. Bu
modeldekiguglerin her birinin siddeti arttikga, isletme igin tehdit olusma olasihigi da artacak, siddeti azaldikga ise
genellikle yoneticilere satislari ve fiyati arttirma daha yiiksek kar elde etme firsatlari sunacaktir.

Olasi Rakiplerin Pazara Girigi: Olasi rakipler denildiginde ifade edilmek istenen, mevcut durumda sektorde rekabet
etmeyen ancak istedigi durumda rekabet edebilecek olan isletmeler kastedilmektedir. Ornegdin ABD’de Kablolu
televizyon sirketleri, geleneksel telefon sirketlerinin rakibi haline gelmistir. Clink( yeni sayisal teknolojiler sayesinde
kablolu televizyon sirketleri de televizyon yayini gonderdikleri kablo alt yapisini kullanarak telefon hizmetleri sunma
becerisi gelistirmiglerdir.

Tedarikgilerin Pazarlik Gucu: Eger igsletmeler intiya¢ duyduklari girdilerin temini icin daha yuksek maliyetlere
katlanmaya hazirlarsa bu durumda tedarikgilerin pazarlik gticini varligindan sz edebilir. Eger;

*Sadece birkag tedarikginin varli§i s6z konusu ise,

*Ikame tedarik kaynaklari mevcut degilse ya da mevcut ikame tedarik kaynaklari yeterli degilse,

*Alicinin gergeklestirdigi satin alma faaliyetleri, tedarikginin genel satiglari igerisinde disuk bir paya sahipse,
*Tedarikginin Urtnler ve hizmetleri, alicinin pazardaki basarisi igin 6nemli ise,

*Tedarik edilen Grin ve hizmetlerin degistirme maliyetleri yiiksekse tedarikgilerin alicilara karsi pazarlik giictinin
yuksek oldugundan bahsedilebilir.

Alicilarin Pazarlik Giici: Porter'in Bes Glg¢ modelindeki boyutlardan biri de alicilarin pazarlik glict olarak
bilinmektedir. Porter'in modeline gore alicilarin pazarlik gicinin yiksek olmasi genellikle tedarikgiler igin olumsuz
bir durum olarak degerlendirilir. Clinku alicilar, tedarikgilerinden strekli olarak daha dustk fiyat ve daha ylksek kalite
beklentisiigerisindedir. Bu aslinda son derece dogaldir. Clinki isletmeler yatirimlarinin karsihi§inda yiiksek geri dénts
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beklerler. Bunun bir sonucu olarak, alicilar istedikleri kalitedeki ham maddeyi mimkin olan en dislk fiyata
tedariketmek isteyeceklerdir. Maliyeti azaltmak adina alicilar, daha yuksek Kalite daha iyi hizmet ve daha dusuk
fiyaticin pazarlk eder.

ikame Uriin/Hizmetlerin Varligi: ikame uriinler ve hizmetler, baska sektérler igerisinde Uretilen, isletmelerin
drtinlerinin aynisi veya benzeri olmayan, ancak bu urtinlere alternatif olabilecek trtinler ve hizmetlerdir.
Sektordeki Mevcut isletmeler Arasindaki Rekabetin Siddeti: isletmeler, daha yiiksek kar ve stratejik rekabet
Ustlnlagi elde etmek adina aktif olarak birbirleri ile rekabet ederler. S6z konusu hedeflere ulagabilmesi igin
isletmenin rakiplerine kiyasla daha basarili olmasi gerekir. Rakipler arasindaki rekabet taraflardan birinin ya da
birkacinin rekabetgi bir baski hissetmesi ya da Pazar konumlarini gelistirmek Uzere yeni firsatlar tespit etmeleri ile
daha da siddetlenir.

Genel Cevre: isletmelerin dis gevresini olusturan is cevresini inceledikten sonra, dis ¢evrenin analizinde (izerinde
durulmasi gereken faktorleri iceren genel ¢cevrenin de incelenmesi yararli olacaktir. Genel gevreden bahsedildiginde
genellikle 5 faktorin isletme Gzerindeki etkileri vurgulanmaktadir. Bunlar;

*Ekonomik faktorler *Soysal faktorler *Politik faktorler *Teknolojik faktorler *Ekolojik faktorler.

Ekonomik Faktorler: Bir isletmenin faaliyet gosterdigi ekonomik kosullarin yapisi ve bu kosullarin egilimi ile ilgili
faktorlerdir. Toplum icerisindeki bireylerin ve orgutlerin tiketim egilimleri, ilgili olduklari Pazar kosullarindan
etkilenir. Bu bilginin 15131 altinda isletmelerin ekonomik gelismeleri ve egilimleri stratejik planlarina dogru ve detayli
bir sekilde yansitmalari kaginilmaz bir gerekliliktir. Ekonomik gelismeler, butin sektorleri ve o sektorler igerisinde
faaliyet gésteren tedarikgileri, Ureticileri, hizmet isletmelerini, toptancilari, perakendecileri, sivil toplum kuruluslarini
ve hatta hikimetidogrudan etkiler. Enflasyon oranlari, issizlik oranlari, tiiketicifiyat endeksi, gayri safimillihasila
gibi gostergeler temel ekonomik gostergeler arasinda sayilabilir. Bu gostergeler her sektort ayni sekilde
etkilemeyecektir.

Sosyal Faktorler: isletme faaliyetini etkileyen sosyal faktorler arasinda inanclar, degerler, fikirler ve yasam tarzlari
sayllabilir. Tim bu faktorler tarafindan sekillendiriimektedir. Toplumsal tutum ve davraniglar degistikge gesitli Griin
ve hizmetlere olan talep de degisecektir.

Politik Faktorler: Yoneticilericin Uzerinde dugunulmesigerekenkonulardan biri de politik faktorlerin ydnelimive
istikrar duizeyidir. Politik faktorler, isletmelerin faaliyet gésterdigi ortamdaki yasal ve diizenleyici degiskenleri ifade
eder. Politik kisitlar, adil rekabet kararlari, anti-trést kanunlari, vergi programlari, asgari Ucretlere iligskin
duzenlemeler, fiyatlama politikalari gibi ¢alisanlari, tiketicileri, kamuyu ve ¢evreyi korumaya yonelik uygulamalarla
kendisini gosterir. Bu gibi dizenlemeler blylk dlgtide kisitlayici nitelikte oldugundan, isletmelerin karliliklarini
azaltma egilimindedirler.

Teknolojik Faktorler: Teknolojik egilimler tum diinyayi degistirmektedir. Elbette, teknolojiis diinyasini daayni dlglide
etkilemektedir. Teknolojik gelisim ile birlikte isletmeler icin 6nemli biylime ve inovasyon firsatlari da ortaya ¢ikmayi
baslamistir. Bu bakis agisindan bakildiginda teknolojinin stratejik yonetim suregleri igerisinde yeri son derece
bayuktar.

Ekolojik Faktorler: Ginimuizde genel gevrenin en ¢ok dikkat gceken faktérlerinden birinin de isletme ile ekoloji
arasindaki iliskiler oldugu g6zlenmektedir. Ekoloji terimi: insan diger canlilar ve bunlarin intiyag duydugu toprak, hava
ve su arasindaki iligkileri tanimlamaktadir.

Dis Cevrenin Analizinde Kullanilan Yontemler: Dis gevrenin analiz edilmesi, yukarida anlatilan unsurlar da
dusunildiginde karmasik ve dikkatle gergeklestiriimesi gereken bir stiregtir. Dis gevre analizinin yetersiz ya da
0zensiz bir sekilde gergeklesmesi, bir isletmenin var olma ve rekabet edebilme giiciini olumsuz etkileyecektir. Bu
nedenleisletme yoneticileri, stratejik planlarinda dis gevre analizine mutlak suretle yer vermek durumundadir.

Disardan Gerekli Bilgilerin Toplanmasi: GUnumuzde gerek basili gerekse de basili olmayan kaynaklar araciligi ile
sunulan bilginin miktari son derece fazladir. Musterilerden toplanan anketler, pazarlama arastirmasi raporlari,
uzmanlarin gerceklestirdigi sektdrel konusmalar ve konferanslar, televizyon programlari, réportajlar ve isletmenin
paydaslari ile gerceklestirilen goérigmeler basili olmayan ya da yayimlanmamig bilgi kaynaklari olarak
nitelendirilmektedir.

Gunumuzde bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismelerin 15131 altinda, internet’in destegi ile bilginin toplanmasi ve
degerlendiriimesi ¢ok daha kolay hale gelmistir. internet sayesinde isletme yéneticileri ve tiiketiciler, tiim diinyadan
genis kapsamli bilgi kaynaklarina rahatlikla erisebilmektedir.

Bu noktada isletme yoneticilerinin dikkat etmesi gereken hususlar g6z éniinde bulundurulmalidir. Oncelikle
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bahsedildigi Gzere ginimiz bilgi ve iletisim teknolojileri bulundurulmalidir.

Tahmin Araglarive Teknikleri: Tahmin, gelecektekiegilimler ve gelismeler ileilgili bilingli kestirimler yapiimasi olarak
ifade edilebilir. Teknolojik inovasyon, kulturel degisim, yeni rinler, gelistiriimis hizmetler, guglu rakipler, htikimetin
onceliklerindeki degisiklikler, degisen sosyal degerler, istikrarsiz ekonomik kosullar ve beklenmedik olaylar gibi
etkenler tahmin faaliyetinin karmasik bir faaliyet olmasina neden olur.

Cevresel Tarama: Cevresel tarama, isletmenin gelecekte gergceklesme olasihigi olan ve halen gerceklesmekte olan
cevresel degisimleri kestirmek Gzere kendi faaliyet gosterdigi ¢cevresinin surekli olarak taramasidir. Basaril bir
cevresel tarama sayesinde isletme, 6nemli edilimlere ve olaylara karsi duyarl olur. Bdylece bu egilimlerin
getirebilecegi firsatlara ya da tehditlere kargi rakiplerine gore daha hazirlikli olma firsatini yakalar. Cevresel tarama
slreclerinden yararlanmayan ve kendilerini ilgilendiren egilimleri géremeyen isletmeler, gelismeler olduktan sonra
ancak tepkiverebilirler.

Cevresel izleme: Cevresel izleme siirecinde isletmeyi etkileme potansiyeli olan gevresel egilimler, olaylar ve
faaliyetler serileri izlenir. Bu egilimler genellikle gevresel tarama siirecinde gdzden kagan egilimlerdir. isletmeler bu
egilimleri cogu zaman tesadufen gorlr ya da bu egilimler digsal kaynaklar tarafindan isletme ydneticilerine sunulur.
Rekabetgi istihbarat: Rekabetci istihbarat sayesinde isletmeler, faaliyet gdsterdikleri sektorii daha iyi anlarlar ve
rakiplerinin glcli ve zayif yonlerini 6grenme firsati elde ederler. Bu surecte rakipler ile ilgili konularda veriler toplanir
ve bu veriler bilgiye dénusturulerek yoneticilerin karar streclerinde kullanilir. Rekabetgi istihbarat dogru bir sekilde
gerceklestirildiginde , rakiplerin davraniglari tahmin edilerek buna gore stratejiler gelistirilir ve isletmenin rekabetgi
uyum sureci hizlanir.

Yéneticilerin aldiklari kararlarin altinda, biiyiik digiide gelecede dair beklentileri yatmaktadir. isletmeler, gelecekte
kar elde etme beklentisi ile enerji, para ve zaman harcarlar. Bu harcamalar da aslinda bir yatirimdir.

Cogu durumda isletmeler kendi tahminlerini de gelistirirler. Hemen her isletme yillik gelirlerini ve karini tahmin eder.
Bunun disinda isletmeler, Pazar paylarini ve musterilerini ve karini tahmin eder. Bunun disinda isletmeler, Pazar
paylarini ve mUsteri sadakat oranlarini tahmin ederler. Stratejik yonetim sureglerinde tahminin blyuk énemi vardir.
Ayrica mevcut tahminleri kullanmak kadar tahminler yapabilmek de 6nemlidir.

Hicbir tahmin mukemmel degildir. Hatta bazi tahminlerde dnemli sapmalar olabilir. Bu agidan bakildiginda
stratejilerin, mevcut tahminleri detayli bir sekilde incelemeleri ve kendi tahminlerini gelistirmek igin yeterli zaman ve
caba harcamalari gerekliligi agikga gérilebilmektedir. Onemli tehditler ve firsatlar ancak iyi yapiimis tahminlerin
sonucunda belirlenebilir. Dogru yapilan tahminler isletmelere dnemli stratejik Ustlnlikler kazandirabilir. Tahminler
stratejik ydnetim surecinin ve érgutsel basarinin en dnemli unsurlarindan biridir. Tahminler Olmaksizin stratejik
yonetim surecinde s6zedilemez.
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